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Ⅰ　はじめに
～戦略的情報システムとはなにか～
　ＩＴ（Information Technology）を“戦略的”に
使うべきといわれてから久しい。
　小生はコンサルティングを長年やっているの
で、これが10年以上も多くの企業に叫ばれてい
るにもかかわらず、これを実現した企業が如何
に少ないかを、如実に知っている。
　もっとも実現した企業があることも知ってい
る。そのなかで最も多いのは、社長が情報シス
テム部出身の方々だ。たとえば旧松下電工であ
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　戦略における市場セグメンテーションの概念は、通常市場を製品ー顧客ニーズで、整理するもので
ある。しかし本稿においては、その後の戦略分析をより深耕するため、経済性の特徴を踏まえて製造
経済性まで加味し、製造～流通・販売にわたるトータルな経済性を念頭にして、市場というよりビジ
ネスを分割するものである。
　一方、ＩＴ（Information Technology）の存在は現在無視できなくなってきた。それにつれ戦略的
ＩＴはその用語が一人歩きしているが、中身は極めて浅薄である。それは戦略家・ＩＴ技術者双方がお
互いの持ち分に執着し、柔軟性を失っているからである。いまこそ両者が融合するときであろう。
　本稿は、戦略的セグメンテーションの戦略分析における有効性を論じると共に、そのツールとして
ＩＴを活用することにより、ダイナミックな活用を提案するものである。
Usually market segmentation is the concept to segment the market according to proguct-market
requirements mix. In this report, in order to analize the business strategicaly based on segmenntation,
economic factors are introduced; from manufacturing to mariketing/distoribution.
On the other hand, we cannot neglect information technology to analize the business. However, in spite
of popurality of the word "IT", the meaning of IT, particularly strategic IT is quite vague. Strategist and
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In this paper, I propose dynamism of strategy and IT as well as actual example of strategic segmentation
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るとか、三菱地所といった会社で、その企業が
属した業界には特に関係がないといえそうだ。
また社長が言い出しっぺで、情報システム担当
役員を意識的に特異な地位に位置づけず、社長
が役員会で技術やシステムに関しても他の役員
にも考えさせる仕組みを取っている会社である。
例えば花王の役員会が好例である。こういう会
社では例えば投資金額が殆どの役員に内容がわ
からず、ほとんど素通りということがない。
　小生はコンサルタント時代、ある事業本部の
戦略情報システム設計の仕事を手伝ったことが
あるが、その時は事業本部長担当常務（営業畑
出身）をプロジェクトリーダーに据え、事業本
部員４名、情報システム部員４名の、プロジェ
クト・チームを作ってもらった。このときは事
業部事業のことはシステム部員が学び、情報シ
ステムについては、事業本部員が学んだ。した
がって事業とシステムがバランス良く融合し、
文字通り事業本部のほどよい戦略情報システム
が出来上がったのであった。
　そもそも戦略とシステムは、その思考パター
ンに、水と油の関係がある。戦略はそのエッセ
ンスを話せば、“無から有”を生じるアプローチ
である。それに対してシステム設計は、“有を更
に細かく具体的な有”にする仕事である。これ
に気がつかなかったときには、戦略屋さんは戦
略の目的をはっきりさせてくれと言い、システ
ム屋さんは前提をはっきりさせてくれと言う。
例えばシステム屋さんは蛸壺に入った蛸のよう
に、時々入口から手をちゃらちゃらと出すだけ
であって、決して戦略屋さんと手を繋ぐところ
まで行かない。このときは戦略とＩＴの両方が
分かる人を捜してきて、手を繋ぐようにするし
かなかった。
　更に言えば、当時は戦略を構築した後システム
設計に入るというのがオーソドックスなアプロー
チであった。しかしいまは概念化が進み、ＩＴを
戦略の参入障壁として利用するようになってきた
のだ（図表１）。これはちょっと前になるが、ア
ルミサッシのトステムが、家は工務店が造る時期
に工材を現地に集結することに目を付け、そうし
た物流システムをＩＴを中心に構築して、競争障
壁とした事に例を見ることが出来る。
図表１
　こうした経営戦略とＩＴシステムの関係を正
しく理解することが、戦略的情報システムが何
たるかを理解する出発点である。
Ⅱ　事例研究
　さて、具体的な実例をより詳しく見ることに
よって、戦略的情報システムのあり方をよりよ
く理解することを心掛けてみよう。
　問題とするのは、我が国のＡ樹脂業界である。
この樹脂はよく知られている上、したがって登
場するメーカー名もよく知られている。従って
機密保持をする関係上実名を伏せておくことを
お許し願いたい。
　Ａ樹脂は比較的ポピュラーな樹脂で、多くの
用途に使用されている。なかでも家電製品、自
動車部品が主なものである。製造業者は石油化
学品製造業者で、製造段階のアウトプットは、ペ
レットとよばれるスパゲッティのぶつ切りのよ
うな個体である。製造業者はそれを成型業者に
売り、成型業者は押出し・射出の方法で成型す
るのである。
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　ここでは経営論文であるため、Ａ樹脂の性質
の細目については、略すことにする。Ａ樹脂は
したがって図表２のような手順で作られるため、
市場は２層ある。成型市場（ペレット市場）と
最終製品市場である。
図表２
　Ｘ化学はＡ樹脂専業の業界ナンバー１の業者
で、ナンバー２はＹ化成である。成型市場での
シェア（市場占有率）は、Ｘ化学社が約30％、Ｙ
化成社が10数％である。ただしＸ化学社がＡ樹
脂専業であるのに対して、Ｙ化成社はＡ樹脂の
他、多種の樹脂を作る総合メーカーである。し
たがってＡ樹脂に近いＢ樹脂も生産し、Ｂ樹脂
ではシェア、ナンバー１である。Ｂ樹脂は性能
ではＡ樹脂に劣るが、より汎用で価格も安い。
　
Ⅲ　競合状況
　Ａ樹脂の成型品マーケットおける、Ｘ社とＹ
社の競合状態をみてみると、先に述べたように
Ａ樹脂マーケットではナンバー１はＸ社で、
シェア30％、ナンバー２はＹ社でシェア10数％
なのであるが、その競合ダイナミックスを見る
と、Ｘ社はジリジリとＹ社にシェアを奪われて
おり、その収益性もジリジリ低下しているので
ある。つまりＸ社はＡ樹脂マーケットにおいて、
単品生産の上、シェア・収益性をライバルに奪
われているので、その地位はこのまま行けば崩
壊の危機にさらされているのだ。
　これに対してＸ社はどのように対応している
のだろうか。
　Ｘ社はまず、付加価値の高い“特殊グレード”
（特殊使用向け）にＡ樹脂をシフトしている。ま
た成型先の最終製品マーケットに注力し、家電
品の用途開発に力点を置いている。
　しかしシェアの喪失、収益性の低下には、歯
止めがかからない。一体シェアの喪失・収益性
の低下の原因は何なんであろうか。ここで戦略
的セグメンテーションの手法を取り入れてみよ
う。
Ⅳ　Ａ樹脂の戦略的セグメンテーション
　通常セグメンテーションを行うには、マー
ケットに、製品と市場ニーズのマトリックスを
描くことである。しかしここで試みようとして
いることは、製品の製造と流通・販売のコスト
を加算した、経済性の違いを見つけることであ
り、その違いが起こる場の“線引き”である。当
然その原因も明らかにしなければならない。
　ここで述べたプロセスは、ある種の直感が大
きな役割を握っているであろう。そのプロセス
の全てを文章で記述することはほぼ不可能に近
いからだ。
　まず、マトリックスの縦軸と横軸を、「製品」
と「市場」にすることは定石である。しかし横
軸を「Ａ」と「Ａ＋Ｂ」にすることは、それが
ある意味を含んでいるが故に、それを前もって
承知でひとつの軸にすることは、直感に近い。ま
た縦軸を「一般グレード」と「特殊グレード」に
することは自然である。したがって「Ａ＋Ｂ」を
ひとつの軸にすることこそ、セグメント化のひ
とつの入口である。今のマトリックスを描くと
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図表３となる。この図表３こそ戦略的セグメン
テーションたる戦略的な深みを持っているので
ある。それぞれ出来た４つの分割されたマー
ケットを図のように（1）、（2）、（3）、（4）とする。
図表３
　なおＢの量は、Ａの1.7倍である。つまりＢの
生産量／市場規模の方が、Ａのそれらより大き
いのである。
Ⅴ　実際の成型業者別利益
　ところで図表３を戦略的に理解するには、Ｘ
とＹとの行動を理解する必要がある。
　まずＸ社だが、Ｘ社はＡ樹脂だけに特化して
いるので、セグメントでは（1）と（3）のマー
ケット向けに生産・販売・流通していることに
なる。それに比べＹ社は、（1）～（4）すべての
マーケットに生産・販売・流通している。
　しかしＹ社は、Ｂ製品も生産し、これをマー
ケット（2）と（4）にも販売・流通しているの
だ。しかも、これは極めて重要なことだが、（2）
と（4）の市場の成型業者は（販売・流通は、具
体的に成型業者になされる）、Ａ樹脂とＢ樹脂の
両方を買い、成型している大手の成型業者であ
る。したがってＹ社は、ＡとＢとの両方の樹脂
を混載して、これらの成型業者に流通すること
が出来るのである。それゆえＹ社はトン当たり
の流通費をＡとＢとの両樹脂の間で負担するこ
とが出来る。
　具体的に言えば、Ｘ社とＹ社がＡ樹脂を10ト
ンずつ流通させるとすれば、実際にはＸ社が10
トン運ぶのに対して、Ｙ社は 10＋ 17＝ 27トン
運ぶことになるのだ。
　したがってＸ社は１トン当たり１／10円（．１円）
かかるのに対して、Ｙ社は１／27円（．037円）で
済むことになる。
　一般にＸ社における成型業者とトン当たりコ
ストを描いてみると、図表４のようになった。こ
れは実勢コストで、成型業者規模（購買量）当
たりコストである。また図表４上に販売価格を
同時に描いてみる。これらはＸ社は正確にはコ
ストを反映させてはいないが、経験上大手の成
型業者には多少安く売っているのである。しか
しそれ以上に流通コストはそれぞれに成型業者
にとっては安くなっているのだ。
図表４
　これらは実際の売上伝票を元にしてつくられ
た。ただし、売上伝票はサンプリングによって
選ばれたものである。
　実際に顧客別（成型業者）のコストは、計測
されていない場合が多い。しかし戦略的には、そ
れらは極めて重要である。実勢価格はキック
バックも含めて分かる場合が多いから、顧客別
（成型業者）の実勢利益が分からないことが殆ど
である。
　ただ図表の上では実勢の価格とコストの間が、
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利益となる。したがって図表上では実際の利益
が、成型業者別に表されている。
Ⅵ　Ｙ社の戦略行動
　以上の図表４を前提にして、Ｙ社がどのよう
な戦力行動を取っていたか、そしてその結果、な
ぜＸ社にとってシェア喪失、収益性減少という
結果を招いていたかを説明する。
　まず、Ｙ社は大手の成型業者に集中して販売・
流通していた。したがってたとえＸ社より実勢
で安く販売・流通していて（実際そうしていた
が）、かつ顧客別流通コストが高いとしても、（成
型業者別）利益は多少少なくても、利益を上げ
ることが出来る。
　コンサルティング当時はＸ社が我々のクライ
アントでＹ社がライバルであったため、仕組み
の詳細は不明であったが、販売先の成型業者は
分かったのでその規模は推定することが出来た。
そして類推ではあるが、クライアントの情報を
集結することによって、図表４の競合ビジネス・
モデルやＹ社の戦略行動を推定することも出来
たのである。
　この結果、どういう事が起きているのか推定
する。
　１）まず、大手の成型業者に低い価格で販売
するので、Ｙ社はＸ社のシェアを獲得す
ることが出来る。
　２）しかも大手の顧客を獲得することになる。
　３）また、Ｙ社の流通コストは高いが、Ｘ社
のドル箱であるマーケットを獲るので、
Ｘ社の全体の収益性はどんどん減少する。
　それではＸ社はどうしたらよいのか？　製造
に目を向けると、Ｙ社がバッチ処理の製造設備
を持っているのにたいして、Ｘ社の製造設備は
連続大量生産を可能とするものであった。これ
をＸ社の強みとすることによって、Ｙ社を脅か
すことは出来ないか？　Ｘが大手成型業者に注
力し、より安い価格で対抗すれば、Ｘ社は自己
の強みを集中することができると思われる。つ
まり世に言う、セグメント・レベルの「選択と
集中」である。
　じっさいＸ社は、この戦略の切り替えによっ
て、状況を好転させることが出来たのだ。
Ⅶ　ＩＴをどのように利用するか？
　では、ＩＴとの関連に入ろう。ＩＴとの関連
は大きく２つある。
　１）戦略的ビジネス・モデルの形成・分析に
使う。
　２）ビジネス・モデルをＩＴで作って、モニ
タリングに使う。
　第１章で、ＩＴ→戦略という図を描いたが、こ
れは１）のＩＴをツールにして戦略を作ること
をまず意味する。第６章までに書いたことで、Ｉ
Ｔが利用できるところにはＩＴを使うことと考
えて差し支えない。これはツールであるから、こ
こで述べることは控える。
　そして２）の「モニタリングのためにビジネ
ス・モデルを作る」ことであるが、これこそま
さにＩＴ→戦略に相当する。そしてこれは、競
合障壁になる可能性が大きい。
　実は一般にこの矢印を考えることは非常にま
れである。またこれがあるからこそ、「戦略的情
報システム」と呼ぶ価値があるのだと、私は考
える。
　こうした考え方が現出したのは、パソコンが
この世の中に現れて、手軽にコンピュータを使
えるようになったことと大いに関係があると、
私は思うし、この矢印こそ、競合障壁とＩＴと
を結びつけたと、私は考えるのである。もし、こ
の矢印がなかったら、戦略がＩＴに優先し、戦
略策定してから戦略的情報システムを作るとい
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う定石が、戦略的ＩＴの世界の設定を支配して
しまうと思うのである。
　さてこうして、ＩＴによる戦略的情報システ
ムの“ビジネス・モデル”が出来上がれば、Ｘ
社 にとって強力な戦略的代替案を短時間で作成
する道具と、それによるシェアや収益性にかか
わる結果が予想できるようになる。つまり戦略
的ビジネス・モデルの代替案が、短時間で作成
できるようになるのだ。
　もちろんＹ社にかかわる変数を変えて、相対
的なビジネス・モデルを作ることも可能になる
のだ。　　　
　それを使ってＸ社は、益々戦略的に強力にな
るであろう。
Ⅷ　おわりに～ＩＴの効用～
　以上、Ａ樹脂事業における、Ｘ社とＹ社の攻
防の実例を使って、戦略的ＩＴの例を説明して
きた。このように戦略に加え、ＩＴを活用する
ことによって、
　＊素早いビジネス・モデルの変形
　＊その変形による、モデルのアウトプットの
変化
　＊それを見た上での意志決定
が可能となるのだ。つまりＩＴを戦略に組み込
むことによって、
　＊モデルをフレキシブル（柔軟）にし
　＊したがって、代替案をいろいろ迅速に思い
つき
　＊結果として意志決定をスピードアップする
ことが可能となる。
　しかし、戦略的ＩＴは人間が主体となって創
出することに注意して欲しい。戦略的ＩＴは、あ
くまでも人間が創り上げるものなのである。
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